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Abstrakt 
 
 Diplomová práce se věnuje hodnocení strategie nákupu komodity v podniku 
ABB Brno a její optimalizaci.   
 Práce podrobně analyzuje současný stav v podniku a procesy, které se týkají 
nákupu této komodity. Návrh řešení zahrnuje zpracování nové metodiky, která hodnotí 
nefinanční ukazatele dodavatelů a vliv těchto ukazatelů na konečné hodnocení 
dodavatele. Tato metodika je použita pro konkrétní, reálný případ nákupu zmiňované 
komodity. Konec práce vymezuje podmínky realizace a přínosy pro podnik. 
  
 
Abstract 
 
  Diploma thesis is dedicated to purchasing strategy evaluation in ABB Brno and 
its optimization.  
 Thesis analyses current status of the firm and processes, which relates to 
purchasing this commodity. The concept of solving includes making a new evaluation 
method of supplier’s non-financial data and its influence to a final evaluation of 
suppliers. This method is also used for real case of purchasing this commodity. Last part 
also defines requirements of realization and benefits for this firm. 
  
 
 
Klíčová slova 
Proces, procesní řízení, optimalizace nákupu komodity, metodika hodnocení 
dodavatele, hodnocení nefinančních ukazatelů. 
 
Key words 
Process, procedural operating, optimization of purchasing commodity, method of 
supplier’s evaluating, evaluating of non-financial data. 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Bibliografická citace 
 
FIALA, A. Projekt hodnocení strategie nákupu vybrané komodity. Brno: Vysoké učení 
technické v Brně, Fakulta podnikatelská, 2015. 70 s. Vedoucí diplomové práce prof. Ing. 
Marie Jurová, CSc..
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Čestné prohlášení 
 
 Prohlašuji, že předložená diplomová práce je původní a zpracoval jsem ji 
samostatně. Prohlašuji, že citace použitých pramenů je úplná, že jsem ve své práci 
neporušil autorská práva (ve smyslu Zákona č. 121/200 Sb. o právu autorském a o 
právech souvisejících s právem autorským). 
 
V Brně dne 31. května 2015 
 
                                                                                            …………..…………….. 
                                                                                                       Adam Fiala 
                                               
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Poděkování  
  
 Děkuji vedoucí mé diplomové práce, prof. Ing. Marii Jurové, CSc., za účinnou 
metodickou, pedagogickou a odbornou pomoc a další cenné rady při zpracování této 
práce. Taktéž děkuji zaměstnancům podniku ABB za všechny užitečné rady a 
poskytnuté materiály nutné k vyhotovení práce. 
Obsah 
Úvod ................................................................................................................................ 10 
1 Teoretická východiska ............................................................................................ 11 
1.1 Základní pojmy ................................................................................................ 11 
1.1.1 Proces ........................................................................................................ 11 
1.1.2 Členění procesů ......................................................................................... 12 
1.1.3 Procesní model .......................................................................................... 13 
1.1.4 Procesní řízení ........................................................................................... 14 
1.2 Výrobní procesy ............................................................................................... 15 
1.2.1 Členění výrobního procesu ....................................................................... 17 
1.2.2 Výrobní management ................................................................................ 18 
1.2.3 Způsoby řízení výrobního procesu ........................................................... 20 
1.3 Náklady ............................................................................................................ 21 
1.4 Nákup materiálu ............................................................................................... 22 
1.5 Logistika ........................................................................................................... 23 
1.5.1 Logistika opatřování ................................................................................. 23 
1.5.2 Just in time ................................................................................................ 24 
1.6 Management s dodavateli ................................................................................. 24 
1.6.1 Politika a strategie vztahů ......................................................................... 25 
1.6.2 Stanovení optimálního počtu dodavatelů .................................................. 26 
1.6.3 Rozhodnutí mezi interním a externím dodavatelem ................................. 27 
1.6.4 Preference dlouhodobých vztahů s dodavateli .......................................... 28 
1.6.5 Provázanost dodavatele se systémem JIT ................................................. 28 
Cíl diplomové práce ........................................................................................................ 29 
2 Analýza současného stavu ...................................................................................... 30 
2.1 Obecně o firmě ABB ........................................................................................ 30 
2.1.1 Historie firmy ABB .................................................................................. 30 
2.1.2 Základní hospodářské výsledky ................................................................ 31 
2.2 Popis ABB Brno ............................................................................................... 31 
2.2.1 Historie ABB Brno ................................................................................... 32 
2.2.2 Působnost ABB Brno ................................................................................ 32 
2.3 Obecný popis principu nákupu a prodeje v ABB Brno .................................... 33 
2.4 Popis vybrané komodity ................................................................................... 33 
2.4.1 Vlastnosti aluzinkových plátů ................................................................... 34 
2.4.2 Aluzinkové pláty jako komodita ............................................................... 35 
2.5 Nákupy aluzinkových plátů .............................................................................. 37 
2.5.1 Požadavky na dodavatele .......................................................................... 37 
2.5.2 Průběh vyřizování smluv a podmínek ...................................................... 37 
2.5.3 Průběh dodávek ......................................................................................... 38 
2.6 Hodnocení a výběr vhodných dodavatelů ........................................................ 38 
3 Důležité ukazatele pro výběr dodavatelů ................................................................ 40 
3.1 Sledované nefinanční ukazatele u dodavatelů .................................................. 40 
3.2 Sledované finanční ukazatele u dodavatelů ..................................................... 41 
3.3 Dodavatelé ........................................................................................................ 42 
3.3.1 Nabídka prvního dodavatele ..................................................................... 42 
3.3.2 Nabídka druhého dodavatele .................................................................... 43 
3.3.3 Nabídka třetího dodavatele ....................................................................... 44 
3.3.4 Nabídka čtvrtého dodavatele .................................................................... 45 
4 Návrh metodiky výběru dodavatele ........................................................................ 47 
4.1 Metodika pro hodnocení sledovaných nefinančních ukazatelů ....................... 47 
4.2 Bodování nefinančních ukazatelů .................................................................... 48 
4.2.1 Lokace dodavatele .................................................................................... 48 
4.2.2 Vlastnictví certifikátu ISO 9001 ............................................................... 48 
4.2.3 Včasnost dodávek ..................................................................................... 49 
4.2.4 Dodací doba .............................................................................................. 49 
4.2.5 Flexibilita .................................................................................................. 50 
4.2.6 Optimalizace cen ....................................................................................... 50 
4.2.7 Úroveň řízení subdodavatelů .................................................................... 51 
4.2.8 Konkurenceschopnost ............................................................................... 52 
4.2.9 Technologie a knowhow ........................................................................... 52 
4.2.10 Spolupráce v technické rovině .................................................................. 53 
4.2.11 Code of conduct ........................................................................................ 53 
4.2.12 Vlastnictví certifikátu ISO 14001 ............................................................. 54 
4.2.13 Vlastnictví certifikátu ISO 18001 ............................................................. 54 
4.2.14 Odhad finanční situace dodavatele ........................................................... 55 
4.3 Odhad vlivu nefinančních ukazatelů na rozhodování ...................................... 55 
5 Aplikace hodnocení na řešený případ ..................................................................... 58 
5.1 Ohodnocení prvního dodavatele ...................................................................... 58 
5.2 Ohodnocení druhého dodavatele ...................................................................... 59 
5.3 Ohodnocení třetího dodavatele ........................................................................ 60 
5.4 Ohodnocení čtvrtého dodavatele ...................................................................... 61 
5.5 Srovnání a výběr optimálního dodavatele pro následující období ................... 62 
6 Podmínky realizace a přínosy ................................................................................. 64 
Závěr ............................................................................................................................... 65 
Použité zdroje ................................................................................................................. 67 
Seznam tabulek, obrázků a grafů .................................................................................... 69 
 
10 
 
Úvod 
 
 Tato práce se zabývá problémem, jak optimalizovat nákup komodity – přesněji 
aluzinkových plátů – s ohledem na cenu a další nefinanční ukazatele. 
 V podniku ABB Brno, kde byla tato práce zpracována, vyrábí elektrické 
rozvaděče, jejichž vnější kryt obsahuje právě zmíněné aluzinkové pláty. Tato komodita 
je tedy pro výrobu klíčová a nakupuje se jí velké množství. ABB má v databázi několik 
možných dodavatelů, kteří splňují jakostní a kapacitní podmínky. Tato databáze 
obsahuje, kromě cenové nabídky na příští pololetí, také 14 nefinančních měřených dat o 
konkrétním dodavateli. Tyto ukazatele jsou hodnoceny subjektivně názorem nákupního 
managera. 
 Cílem této práce je vytvořit metodiku hodnocení všech ukazatelů, aby mohli být 
vybráni ti nejlepší dodavatelé. Tato metodika pak bude použita na reálný aktuální 
případ, kterým je výběr dodavatelů aluzinkových plátů pro následující pololetí a budou 
vybráni právě dva nejlepší dodavatelé. 
  
 Smyslem této práce je vytvořit takovou metodiku, která bude flexibilní, zrychlí 
proces hodnocení dodavatele a pomocí výstupních bodů bude schopna dodavatele 
srovnat. K tomuto srovnání je potřeba pečlivý sběr dat a jejich aktuálnost. Výsledný 
postup bude možno použít i při nákupu jiných materiálů či pro samotné vyhodnocení 
nefinančních ukazatelů bez ohledu na jejich cenovou nabídku. 
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1 Teoretická východiska 
 
1.1 Základní pojmy 
 
1.1.1 Proces  
 
 Norma ČSN EN ISO 9001:2001 definuje proces jako soubor vzájemně 
souvisejících nebo působících činností, který přeměňuje vstupy na výstupy.  
 
 Definic procesu se v odborné literatuře objevuje velké množství, mnoho z nich 
ale rozvádí definici této normy.  
 
 M. Grasseová definuje pojem proces jako: 
 
 „Proces je soubor vzájemně souvisejících nebo vzájemně působících činností, 
které dávají přidanou hodnotu vstupům – při využití zdrojů – přeměňují je na výstupy, 
které mají svého zákazníka. Vstup představuje vždy definovanou vstupní veličinu a 
výstup pracovní výsledek činnosti. Vstup, respektive výstup, je ve formě výrobku či 
služby. Všechny ostatní vstupující veličiny (pracovníci, materiál, technika, pomůcky 
atd.) jsou zdroje. Zákazník je subjekt, kterému je výstup procesu určen, respektive 
předán.“ [1, s. 7] 
 
 Podnikový proces (business proces) se dá chápat jako tok práce nebo činností.  
Každý podnik má organizovanou soustavu procesů a činností, které na sebe vzájemně 
navazují, vzájemně probíhají napříč organizačními jednotkami a reagují na různé 
podněty z vnitřního i vnějšího prostředí. V procesech se mění vstupy a zdroje na 
výstupy. Dochází tak ke zhodnocení, které přinese zákazníkovi procesu. Procesy jsou 
uvnitř každé organizace i mezi nimi. [19] 
12 
 
 
1.1.2 Členění procesů 
  
 Jednotlivé procesy jsou odlišné – liší se například obsahem, strukturou, dobou 
existence, významem, či účelem. Procesy se dělí na několik kategorií: 
 
 Hlavní procesy – Tyto procesy naplňují důvod existence organizace. Vytvářejí 
hodnotu v podobě výrobku nebo služby, které směřují k zákazníkovi. 
 Řídící procesy – Navazují na hlavní procesy zajištěním jejich fungování. Řídící 
procesy dohlíží také na jakost a soulad s regulátory řízení. 
 Podpůrné procesy – Tyto procesy zajišťují fungování ostatních procesů 
dodáváním hmotných či nehmotných produktů. Tyto procesy nejsou součástí 
hlavních procesů. [1]  
 
 
Obr. č.  1: Základní členění procesů [1, s. 14] 
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1.1.3 Procesní model 
 
 Procesní model slouží jako schematické znázornění průběhu procesu. Jde o 
soubor aktivit a činností pracovníků podniku souvisejících s činností podniku s cílem 
naplnit podnikatelský cíl. Základním prvkem procesního modelu je proces. [20] 
 
 Zjednodušený procesní model lze vidět na obrázku č. 2: 
 
 
Obr. č.  2: Logický model vztahů v rámci skupin procesů řízení [2, s. 59] 
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1.1.4 Procesní řízení  
 
 „Procesní řízení představuje systémy, postupy, metody a nástroje trvalého  
zajištění maximální výkonnosti a neustálého zlepšování podnikových i mezipodnikových 
procesů, které vycházejí z jasně definované strategie organizace a jejímž cílem je 
naplnit stanovené strategické cíle.“ [3, s. 30]  
 
 „Procesní řízení je takový způsob řízení procesů v organizaci, který zdůrazňuje 
opakované procesy a jejich průběh napříč celou organizací. Procesní řízení boří 
hierarchii vzniklou díky organizační struktuře, díky níž podnik rozdělen na úseky, útvary 
či oddělení a každá organizační jednotka má své odpovědnosti, činnosti a procesy. 
Pokud je totiž organizační struktura příliš funkčně zaměřená (tedy každá jednotka dělá 
jen svoji specializaci), mají pracovníci tendenci vytvářet bariéry pro procesy (hlavně 
komunikační a v předávání práce), které jdou napříč. To má pak negativní dopad na 
výkonnost celé organizace.“ [21] 
 
 Procesní řízení se uplatňuje především pro opakované a stejné procesy. Zavedení 
procesního přístupu tak může proces odprostit od činností, které mu nepřidávají žádnou 
hodnotu. Aktuální procesy zlepšuje nebo vytváří, pokud jich je potřeba. [3]  
 Průběžné zlepšování procesu má několik kroků, které popisuje následující 
obrázek. 
 
 
Obr. č.  3: Průběžné zlepšování procesu [4, s. 9] 
 
 Procesní řízení může měnit způsob vykonávání práce, uceluje jednotlivé činnosti 
a řídí práci tak, aby se dosáhlo co nejvyšší efektivity práce. Efektivnost každého 
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podniku spořívá v tom, jak tyto procesy definuje, jak je zlepšuje a zda procesní řízení 
využívá dobře. 
  
 Procesní řízení musí být součástí kultury podniku a jeho úspěch tak spočívá na 
osobní angažovanosti a zájmu managementu firmy. Díky společným cílům dochází také 
ke větší spolupráci jednotlivých manažerů, kteří jsou jejich splněním motivováni.  
 
1.2 Výrobní procesy 
 
 Existují dva druhy řízení produkčních procesů. 
 Výroba podle objednávek – firma začne vyrábět až poté, co dostane od 
zákazníka přesně definovanou objednávku, jak do počtu kusů, tak do konkrétní podoby 
výrobku. Podnik poté zařadí objednávku do mezery ve svém výrobním programu na 
dané období a zboží v této době vyrobí. Zákazník musí na tuto dobu počkat, než své 
objednané zboží dostane.  
 Kvůli konkurenci však může zákazník přesunout své požadavky do jiného 
podniku, který může mít požadované zboží na skladě, či je schopný vyhovět 
zákazníkovi v kratším termínu.  
 Netrpělivým zákazníkům pak může vyhovět podnik, který vyrábí podle 
odhadů. Ty jsou tvořeny očekávaným objemem budoucích objednávek. Tento způsob, 
kromě zjevných výhod, nese však i určitá rizika. Jedním z nich je velké množství 
držených zásob v případě, že prodeje nebudou dlouhodobě probíhat podle plánu nebo 
budou objednávány převážně výrobky, které nebyly očekávány. Také se riskuje kapitál, 
který je vynaložen na realizaci očekávané poptávky. 
 
 Podle obrázku níže můžeme pozorovat dva souběžné procesy, které by 
v ideálním případě měly končit současně. Jedná se o proces výroby (objednávka 
surovin, výroba, naskladnění hotových výrobků) a proces prodejní (vyhledání zákazníka 
a následný prodej výrobku). 
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Obr. č.  4: procesy dodání produktu vyrobeného na základě odhadu poptávky [5, s. 11] 
 
 V reálném podnikání však nastávají lépe či hůře předvídatelné situace, jako 
změna požadavků zákazníka, nedodržení termínů, či výrobní chyby. Na tyto situace je 
nutné pružně reagovat. Řešením může být držení většího množství zásob, to má ale za 
následek zvýšení nákladů, a tak je třeba jednat velmi opatrně.  
 
 Moderní podnik se musí maximálně přizpůsobit potřebám zákazníků a trhu, aby 
v konkurenci obstál. „Moderně řízený podnik – World Class Manufacturing – tedy 
vyžaduje výrobu: 
 kapacitně vyhovující dle požadavků inženýringu 
 s fungující logistikou pro realizaci požadavků zákazníka v celém logistickém 
řetězci (síti) 
 vybavenou vhodnou, tedy efektivní technologií 
 schopnou zajistit požadovanou jakost 
 otevřenou neustálému snižování výrobních nákladů 
 organizovanou tak, aby byla zajištěna potřebná přizpůsobivost 
 zajištěnou výrobními faktory na požadované úrovni, v požadované kvalitě a 
v požadovaném množství – výrobní logistika 
 vybavenou pracovníky s náležitou kvalifikací 
 dosahující požadované úrovně produktivity 
 inovativní – v komplexním smyslu tohoto termínu.“ [5, s. 12] 
 
 Tyto požadavky však vyvolávají mnoho problémů. Ty mohou způsobit například 
dodavatelé, pokud nedodají včas požadované objednávky, nebo je dodají, ale 
v nedostačující kvalitě. Dalším zdrojem problému mohou být poruchy výrobních 
zařízení či neopatrní pracovníci.  
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1.2.1 Členění výrobního procesu 
 
 Vyčlenit výrobní proces lze na základě vztahů k zákazníkům. Pokud je 
produkt a jeho množství děláno přímo na míru požadavku zákazníka, nazývá se tato 
organizační forma zakázková výroba.  Pokud není tento fakt přímo známý a podnik 
vyrábí pro trhy, pak se jedná o výrobu na sklad.  
 
 Podle plynulosti výroby členíme výrobní proces na plynulý a přerušovaný.  
 
 Plynulá výroba, typická pro chemický či hutní průmysl, se vyznačuje 
nepřerušovaným procesem výroby, a to jak v nočních hodinách, tak o víkendech. 
Výrobky této výroby se většinou dělají hromadně. Díky charakteru takovéto výroby 
jsou vytvořeny ideální podmínky pro automatizaci, která je v těchto podnicích na 
vysoké úrovni. Zachování nepřetržitosti je velice důležité, jelikož zastavení výroby a 
její znovu spuštění může znamenat velmi vysoké náklady.  
 
 Přerušovaná výroba, vyskytující se například ve strojírenství a stavebnictví, je 
proces přerušovaný potřebou vykonání mnoha netechnologických procesů (doprava 
materiálu, jeho zapracování, výměna apod.). Tato výroba oproti plynulé může být téměř 
bez nákladů zastavena a opětovně rozběhnuta. Přerušovaná výroba je složitější, protože 
jsou jednotlivé operace více různorodé a také počet současně vyráběných produktů 
může být velice vysoký. Obtížněji se zde uplatňuje automatizace, ale postupně je 
zvyšován tlak na její využívání a zajišťování určité plynulosti výroby.  
 
 Podle charakteru výrobní technologie členíme výrobu na: 
 mechanickou výrobu – mění se tvar a jakost suroviny na podle požadavku 
zákazníka 
 chemickou výrobu – mění se látková podstata vstupů 
 biologickou a biochemickou výrobu – využívá přírodní procesy k vytvoření 
požadovaného výrobku, mění se látková podstata vstupů (zrání, kvašení apod.) 
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 Podle typu výroby, daným počtem množství a druhů vyráběných výrobků. Toto 
členění zachycuje následující tabulka. 
 
 
Tabulka 1: Členění podle typu výroby [5, s. 29] 
Druh procesu Charakteristika Příklad 
Kusová výroba 
Jednotlivé zakázky nebo 
kusy 
Obráběcí stroj 
Sériová výroba 
Více různých výrobků na 
více zařízeních 
Automobilový průmysl 
Hromadná výroba 
Mnoho výrobků na 
stejných zařízeních 
Elektrotechnické 
komponenty 
 
 
1.2.2 Výrobní management 
 
 Funkce a obsah managementu výrobního procesu závisí na typu podniku, který 
může mít mnoho individuálních charakteristik. Lze však vycházet z několika základních 
cílů a nástrojů managementu výrobních procesů určovaných samotnou podstatou 
výrobního procesu. Výroba je proces, který zdrojům přidává hodnotu a vytváří 
požadované produkty, výrobky a služby zákazníkům. Z hlediska podnikového 
hospodářství je tedy nutné zajistit optimální výrobní proces.  
 Existuje mnoho podmínek existence a úspěšnosti výrobního procesu, 
nejdůležitější z nich jsou následující: 
 kvalita výrobního managementu – ovlivněna vzděláním, kvalitě informací a 
jejich zpracováním, výší podnikového kapitálu pro výrobní proces apod. 
 stupni rozvoje techniky – používané technologie 
 finančním možnostem a zdravím podniku 
 omezením či finanční dostupností produkčních faktorů 
 výkonům výrobních zařízení a pracovníků 
 vlivu okolí – ochrana životního prostředí, bezpečnost, legislativní předpisy apod. 
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 Cílem výrobního procesu je tedy především zhotovení výrobků a poskytnutí 
potřebných služeb. Ty musí odpovídat potřebám trhu a zákazníků na základě 
marketingové strategie při zvážení současných výrobních možností (technologie, počet 
pracovníků, materiálové možnosti). 
 V souladu s tímto cílem je třeba splnit hospodářské cíle podniku, které určuje 
top management. Ty jsou dány rozdílem mezi vynaloženými zdroji a výsledky 
výrobního procesu. Hospodářské cíle lze naplnit dvěma různými principy. Prvním 
z nich je princip hospodárnosti, kterým staví na přístupu maximálního výstupu při 
daném vstupu či odpovídajícího výstupu při minimálním vstupu. Druhým je princip 
optimalizace, kdy je předpokladem variabilnost vstupů a výstupů a provádí se výběr 
varianty, kdy se rozdíl mezi náklady a výsledky rovná maximu, případně minimu. 
 Humánním cílem je zajistit průběh výrobního procesu za realizace podnikových 
a společenských snah. Konkrétně může jít o výběr zaměstnání odpovídající 
schopnostem pracovníků, péči o jejich zdraví, vytvoření příjemného pracovního 
kolektivu a klimatu, či o vztahu k životnímu prostředí. [5]   
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1.2.3 Způsoby řízení výrobního procesu 
 
 Současné způsoby řízení výrobního procesu jsou definovány z pohledů 
informačních a materiálových toků. Způsoby řízení a jejich sledování je zajištěno 
pomocí informačních technologií.  
 
 
Obr. č.  5: Řízení výrobního procesu [5, s.  15] 
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1.3 Náklady 
 
 Většina z manažerských rozhodnutí vychází s porovnáváním nákladů s výnosy, 
čili jak za co nejlepší cenu dostat co nejvíce. Srovnáváme tedy výnosy z výroby úplně 
nového výrobku s náklady, které jsou potřebné na jeho výzkum, výrobu a prodej. 
 
 Manažerské pojetí nákladů se oproti účetnímu pojetí liší ve dvou věcech. 
 
 Manažerské pracuje především s ekonomickými (skutečnými, relevantními) 
náklady, které zahrnují také náklady oportunitní. Oportunitní náklady jsou taková 
výše prostředků, o které přijdeme, pokud zdroje – práce a kapitál – nejsou použity na 
nejlepší možnou alternativu. Explicitní náklady podnik platí peněžními prostředky za 
nakoupené výrobní zdroje, za nájemné budov, za úroky apod. Implicitní náklady 
nemají finanční formu a jsou hůře vyčíslitelné. K jejich měření se využívá oportunitních 
nákladů. 
 Druhým rozdílem je fakt, že manažerské pojetí nákladů při každém rozhodování 
počítá s přírůstkovými náklady, což jsou takové náklady, které jsou tímto rozhodnutím 
ovlivněny. Ostatní náklady pro toto rozhodnutí nejsou podstatné a nazývají se utopené 
náklady.  
 
 Náklady dělíme také podle pohledu doby na krátkodobé a dlouhodobé. 
 V krátkodobém pohledu jsou některé vstupy stejné, například fixní náklady 
(stroje, budovy), a některé proměnné (variabilní). Může se jednat o množství 
spotřebovaného materiálu či o počet pracovníků. 
 V dlouhodobém se pak mohou měnit v čase jak variabilní, tak fixní náklady. 
 
 
 
22 
 
1.4 Nákup materiálu 
 
 Základní funkce nákupu zabezpečit plné fungování všech naplánovaných 
procesů v podniku surovinami, materiály a výrobky. Cílem je dostat materiál 
v požadované kvalitě, množství a čase na požadované místo.  
 
 Mezi cíle nákupu tedy patří: 
 uspokojování potřeby výrobků a služeb pro výrobní proces 
 snižování nákupních nákladů (např. ceny materiálu, komodit, dopravních 
nákladů apod.)  
 dodržovat požadavky jakosti nákupu  
 snižování nákupního rizika (sankce za nedodržení parametrů či množství, 
nedodržení podmínek), mít v záloze vhodné náhradní řešení 
 zvyšování flexibility nákupu (chování, díky kterému budeme mít v budoucnu 
volný manévrovací prostor pro využití více nákupních příležitostí) 
 podporování nákupních cílů orientovaných na veřejné zájmy  
 
Nákupní rozhodování ovlivňuje několik faktorů:  
 podmínky dodávky specifikované v nákupní smlouvě 
 jakost (hmotnost, barva, velikost a vzhled)  
 množství (optimalizace objemu nákupu, tvorba zásob, systém JIT) 
 cena (nejvyšší hodnota zboží splňující nákupní požadavky za nejnižší cenu) 
 čas (materiál musí být k dispozici ve chvíli, kdy je potřebný ve výrobním 
procesu)  
 dodavatel (výběr dodavatele je jedním z hlavních faktorů, které jsou 
předpokladem dobrého nákupu) [6] 
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1.5 Logistika 
 
 Logistika je všeobecně chápána jako proces zásobování. Od druhé poloviny 20. 
století se kromě využívání ve vojenství aplikuje také na oblast hospodářskou. Logistika 
je tedy soubor činností, které zajišťují, aby bylo správné zboží ve správném čase, ve 
správném množství, ve správné kvalitě na správném místě a se správnými náklady. [7] 
 „Logistiku si lze představit jako posloupnost činností zahrnující řízení a vlastní 
realizaci pohybu a skladování materiálů, polotovarů a finálních výrobků. Jde v podstatě 
o sled obchodních a fyzických operací končících dopravou výrobku k odběrateli.“ [8, s. 
22] 
 
1.5.1 Logistika opatřování 
 
 Logistika opatřování má zajistit potřebné množství zásob, polotovarů, zboží a 
služeb potřebných k plynulé výrobě a chodu podniku.  
 
 Aby firma mohla být dostatečně pružná a reagovat na konkrétní objednávky 
zákazníků, je v určitém smyslu závislá na svých dodavatelích. Hlavní úlohou 
zásobování jsou tyto dílčí činnosti: 
 úkoly orientované na trh a spojené s nákupem  
 správní a fyzické úkoly spojené s toky materiálů a zboží 
 
 Výběr dodavatele probíhá za pomoci celkového průzkumu trhu, na kterém se 
pohybujeme. Důležité je výhodné vyjednání podmínek pro obě strany a uzavření smluv 
ke vzájemné spokojenosti. Manažer nákupu usiluje o minimalizaci nákladů na základě 
cenových a hodnotových analýz.  
 Dalším krokem je zkoordinování materiálových toků v řetězci na sebe 
navazujících míst. Jedním z algoritmů je MRP I, neboli Material Requirements 
Planning. [9] 
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1.5.2 Just in time 
 
 Just in time je jedním ze základních přístupů k organizování výrobního podniku 
v rámci logistického řetězce, kde vystupuje zákazník, výrobce a dodavatel. Zároveň je 
just in time označován jako metoda použitelná pro plánování a řízení výroby.  
 Tato metoda funguje na principu pull (tahu), kdy se vyrábí jen to, co je nutné a 
co se přesně aktuálně požaduje zákazníky či trhem.  
 Just in time řídí tok materiálu, aby se dostal k zákazníkovi právě včas. Velikost 
výrobních dávek se mění v závislosti na požadavcích. Primárním cílem je tedy 
optimalizace materiálového toku, i kdyby to znamenalo, že nebudou plně využity 
výrobní kapacity. [5]   
 
1.6 Management s dodavateli 
 
 Nejdůležitějším prvkem partnerství s dodavateli je ochota a vůle ke spolupráci. 
Ne vždy je však tato podmínka plně splněna. Často tomu brání například sebestřednost 
či stereotypy jednání mnoha manažerů. Efekty partnerství se mohou projevit i za 
několik měsíců či let, proto je nutné zařadit do důležitých vlastností managera také 
trpělivost.  
 Dalším nutným předpokladem je harmonizace strategických záměrů, cílů a 
hodnot. Ty se sladí na základě společných diskusí, sdílených zkušeností a společných 
analýz trhů, na kterém partnerské společnosti působí. Při řešení problémů by měla být 
ochota vzájemně si pomáhat, v zájmu sebezáchovy obou stran. [10] 
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Obr. č.  6: Faktory úspěšnosti partnerství [10, s. 45] 
 
1.6.1 Politika a strategie vztahů 
 
 Je důležité konkretizovat strategické záměry dodavatele a odběratele. Mnoho 
organizací stále nemá definované klíčové strategické záměry, vize a hodnoty, kterých 
chce spoluprací dosáhnout. Přesně definovaným cílem se rozumí kvantifikovatelná 
charakteristika budoucího stavu, jehož má být dosaženo. [10] 
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Obr. č.  7: Schéma přerozdělování politiky a strategie odběratelské organizace [10, s. 51] 
 
 
1.6.2 Stanovení optimálního počtu dodavatelů 
 
 V odběratelských organizacích je nutno vyřešit výběr dvou strategií. 
 První z nich je strategie vějíře. Vychází z toho, aby pro jednotlivé vstupy byl 
k dispozici vždy více, než jeden dodavatel. Tato strategie předchází možným 
problémům v situacích, kdy jeden z dodavatelů není schopný dodávky včas nebo 
v termínu realizovat. Jeho místo je pak schopný okamžitě zaplnit jiný dodavatel. Hlavní 
výhodou této metody je minimalizace rizika nedodání klíčových materiálů pro výrobu. 
Tento způsob také vytváří zdravé konkurenční prostředí, které tlačí na snižování cen 
jednotlivých dodávek. 
 Druhou možností je strategie výlučných dodavatelů, tedy preference 
ověřených a spolehlivých dodavatelů, s kterými podnik dlouhodobě a úspěšně 
spolupracuje. Výhoda spočívá v jednodušší komunikaci, navazování dlouhodobých 
kontraktů či pravděpodobností kolísání jakosti.  
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 Důležitou úlohou je zvážit všechna pro a proti těchto strategií a objektivně se 
rozhodnout. Jedním ze základních logistických cílů je redukce celkového počtu 
dodavatelů, podstatu redukce zachycuje následující obrázek. 
 
 
Obr. č.  8: Redukce počtu dodavatelů [10, s. 57] 
 
 
1.6.3 Rozhodnutí mezi interním a externím dodavatelem 
 
 Ačkoliv se zdá být volba interního dodavatele logičtější, ne ve všech případech 
je výhodnější variantou využít vlastní jiné organizační jednotky podniku jako 
dodavatele. Pokud vlastní oddělení například není schopné dodržet jakostní limity 
s přijatelnými materiálními ztrátami, je vhodnější obrátit se na externího dodavatele, 
který je k takové výrobě lépe připraven.  
 
 Volba externích dodavatelů by však měla být až tou poslední možností, pokud je 
schopný podnik realizovat dodávky sám. Výhody jsou zřejmé – efektivnější využívání 
vlastních kapacit a infrastruktury, nižší náklady na dopravu či jednodušší informační 
toky. Vrcholový management by měl dbát na to, aby interní dodavatel nezneužíval 
svého postavení. 
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1.6.4 Preference dlouhodobých vztahů s dodavateli 
 
 „Pro oba partnery v obchodním vztahu je výhodnější, pokud tento jejich vztah 
netrvá pouze pro jeden obchodní případ. Promiskuitní chování odběratele je jednou 
z nejhorších možností, které dodavatelům může nabídnout. V posledních letech se 
zřetelně ukazuje, že v celém světě roste podíl uzavíraných smluv s dodavateli s dobou 
kontraktu delší, než 3 roky. Pro dodavatele to má nesporné pozitivní efekty, včetně 
jejich jistoty a ochoty k dalšímu inovování produktů i technologií. 
 Proto by zejména v těch případech, kdy v politice a strategii vztahů s dodavateli 
převládne využívání služeb jediného zdroje dodávek, resp. kde bude snahou redukovat 
celkový počet dodavatelů, měli odběratelé přicházet k dodavatelům s nabídkou 
dlouhodobých kontraktů, samozřejmě na základě opakovaného prokázání vysoké 
způsobilosti těchto dodavatelů plnit všechny požadavky odběratele.“ [10, s. 59] 
 
1.6.5 Provázanost dodavatele se systémem JIT 
 
 Logistické systémy JIT (just in time) garantují dodávky v čase jejich potřeby a 
využívá je velké množství velkých výrobních podniků. Některé systémy pokročily již 
tak daleko, že se dodávka počítá doslova na jednotlivé kusy a minuty. Provázanost 
procesů a činností dodavatelů s odběrateli je velmi vysoká. Po zavedení systému JIT je 
nutné, aby dodavatel zajistil stejný systém či princip i u svých dodavatelů a v celém 
jeho řetězci.  
 Výhody systému JIT spočívají v redukci objemu zásob, zkrácení průběžných 
dob procesů, úspory skladovacích ploch, zvýšení pružnosti na změny apod. Nevýhoda 
spočívá v investiční a organizační náročnosti, kterou dodavatel i odběratel musí 
vynaložit.  
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Cíl diplomové práce 
 
 Tato diplomová práce analyzuje současný stav využívání a nákupu aluzinkových 
plátů ve společnost ABB v Brně. Hlavním cílem práce je optimalizovat strategii nákupu 
této komodity vytvořením nové metodiky hodnocení dodavatelů. Výsledné hodnocení, 
vypočítané určeným postupem, bude pomocí SCM (Supply chain management) bodů 
ukazovat schopnost dodavatele vytvářet výhodné cenové nabídky s ohledem na všechny 
měřené nefinanční ukazatele, kterých je aktuálně 14. 
 Teoretická část se bude zabývat obecnými pojmy problematiky procesů, 
procesního řízení, výrobních procesů a jejich členění, nákladům, tržbám, logistice a 
materiálovému toku. 
 V praktické části analyzuji aktuální stav potřeby aluzinkových plátů, způsobu 
nakupování, doručování a objednávání této komodity. Další část analýzy současného 
stavu se bude věnovat aktuální strategii nákupu, jednání s dodavateli a způsobu výběru 
dodavatelů.  
 Následovat bude návrh opatření, jak optimalizovat metodiku hodnocení 
dodavatelů tak, aby došlo k rozumné rovnováze mezi cenovou nabídkou a schopností 
včas, správně a dobře dodávat požadovanou komoditu. Toho bude dosaženo bodovým 
hodnocením všech nefinančních ukazatelů a vytvořením postupu, který je zohlední do 
výsledného hodnocení.  
 Tento systém hodnocení bude použit pro aktuální případ a budou vybráni dva 
nejlepší dodavatelé pro příští pololetí na základě reálných poskytnutých údajů. 
 Samotný závěr práce se bude týkat podmínek realizace a přínosů navrhovaných 
opatření. Podmínky budou vyvozeny z dříve zmíněných teoretických východisek a 
analýzy současného stavu.  
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2 Analýza současného stavu  
2.1 Obecně o firmě ABB 
 
 ABB je přední světovou společností působící v oblasti energetiky a 
automatizace. Firma už funguje přes sto let. Velký podíl na tom má silné zaměření na 
výzkum a vývoj, který je uskutečňován sedmi výzkumnými centry po celém světě. 
Kótováno je na burzách v Zurichu, New Yorku a ve Stockholmu. Organizačně se firma 
ABB člení na pět divizí: 
 výrobky pro energetiku 
 systémy pro energetiku 
 automatizace výroby a pohony 
 výrobky nízkého napětí 
 procesní automatizace  
 
V ABB pracuje 145 000 lidí ve 100 zemích světa, z toho přes 3300 v České 
republice. ABB vlastní ISO certifikáty 9001 a 14001. [14] 
 
2.1.1 Historie firmy ABB  
 
 V České republice ABB působí od roku 1970, kdy na náš trh pronikly první 
výrobky a služby. Formální vznik společnosti se datuje až v roce 1992, kdy se založila 
první společnost s názvem ABB u nás. V průběhu 90. let se skupina firem ABB v ČR 
postupně rozrůstala o další společnosti až do dnešní podoby ABB s.r.o. Probíhaly 
akvizice výrobních závodu a významné investice do jejich modernizace a vzdělávání 
zaměstnanců. Investice od roku 1992 převyšují 4 miliardy korun, mnoho z nich bylo 
realizováno v posledních letech. Například v roce 2012 ABB investovalo 600 milionů 
korun do rozšiřování kapacit a modernizace výrobních závodů. Poslední velkou 
investicí bylo 800 milionů korun do výrobních závodů v Brně a Trutnově, což přineslo 
stovky nových pracovních míst pro obyvatele v těchto regionech. [15] 
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 V roce 2015 ABB operuje v několika lokalitách v České republice a má 4 vlastní 
výzkumná a vývojová centra a 2 velká inženýrská centra. Nejvýznamnější závody a 
výzkumná centra má v Praze, Brně, Ostravě, Jablonci a Trutnově. Díky své kvalitě 
celých 80% produkce tuzemského ABB je exportováno do zahraničí. [14] 
 
2.1.2 Základní hospodářské výsledky  
 
 I když bylo ABB zasaženo ekonomickou krizí v roce 2008, neztratilo svůj 
růstový potenciál a v posledních letech tržby stále významně rostou. Zatímco v roce 
2012 činily tržby 12,2 miliard korun, v roce 2013 už to bylo téměř 12,9 miliard korun. 
V roce 2014 tržby dosáhly 13,5 miliardy korun. Aktuální počet zaměstnanců v České 
republice přesahuje 3400. [16] 
 
 
Graf č.  1: Vývoj tržeb ABB ČR v posledních 5 letech [Zdroj: Zpracováno autorem na základě 
podnikových dat] 
 
2.2 Popis ABB Brno 
 
 Tato diplomová práce se věnuje nákupu materiálu právě v tomto závodě, i když 
jak bude zmíněno dále, všechna ABB jsou obchodně velice úzce provázána a není vždy 
úplně jednoduché separovat jednotlivé závody v oblasti nákupu materiálu.  
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2.2.1 Historie ABB Brno 
 
 Historie samotného objektu sahá až do roku 1887, kdy v Brně vznikl první 
elektrotechnický závod na výrobu stejnosměrných dynam. Po první světové válce se 
firma přeorientovala na jiný sortiment, mezi něhož patřily například transformátory a 
rozvaděče. V roce 1927 závod koupila společnost ŠKODA a provozovala jej pod svým 
jménem. V roce 1950 tento podnik získal název Elektrotechnické závody Julia Fučíka – 
EJF Brno, který vydržel velmi dlouho. Tato firma začala vyrábět velice podobný 
sortiment, jako je tomu dnes. 
 V roce 1993 v rámci privatizace českého průmyslu koupila 100% podíl firma 
ASEA BROWN BOVERI a závod byl přejmenován na ABB EJF, a.s.  
 V roce 2001 získalo ABB EJF Brno statut společnosti odpovědné v rámci 
skupiny ABB za výrobu a prodej přístrojových transformátorů vysokého napětí s 
globální působností. Následující rok přebralo dokonce regionální odpovědnost za 
výrobu a prodej rozváděčů vysokého napětí. 
 
2.2.2 Působnost ABB Brno 
 
 „Z hlediska geografického rozmístění dnes ABB PPMV Brno dodává své 
rozváděče vysokého napětí nejen do všech zemí střední a východní Evropy, ale i do 
vybraných zemí západní Evropy (Irsko, Švýcarsko, Finsko, Rakousko, Dánsko, Řecko), 
dále na Střední východ (Sjednocené arabské emiráty, Katar, Kuvajt, Bahrain), Blízký 
východ (Jordán, Sýrie, Irán, Irák) a v neposlední řadě do bývalých zemí Sovětského 
svazu – do Ruska, Kazachstánu, Běloruska, na Ukrajinu i do Baltických zemí. Divize 
přístrojových transformátorů pak odpovídá v rámci skupiny ABB za trhy po celém světě 
a využití jejich výrobků lze najít prakticky ve všech světadílech. 
 
 Mezi hlavní zákazníky patří energetické a průmyslové společnosti, transportní a 
olejářské firmy, nebo městská infrastruktura (např. DEWA Dubai, Shell, Lukoil, 
Bechtel, EON, Chemopetrol, Hundai, Škoda Auto, Metro).“ [17] 
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2.3 Obecný popis principu nákupu a prodeje v ABB Brno 
 
 Jak již bylo zmíněno, všechny závody ABB jsou velice provázané, čímž velice 
zvyšují svoji konkurenceschopnost. Ačkoliv závodů je po celém světě velké množství a 
sortiment je velmi široký, je mnoho materiálů, které jsou společné pro více závodů 
najednou. Princip nákupu pak spočívá v tom, že se tyto závody domlouvají na 
společném nákupu velkého balíku daných materiálů či komponent.  
 Díky takovýmto nákupům vzniká obrovská vyjednávací nákupní síla, pomocí 
které se dosáhne té nejlepší možné ceny. Některé komodity se nakupují v miliardách 
korun ročně, takže i rozdíl několika desetin procenta nákupní ceny může znamenat 
velké úspory či ztráty pro podnik. 
 
2.4 Popis vybrané komodity 
 
 Sortiment výroby ABB v Brně je poměrně obsáhlý, proto se práce zaměří na 
jeden typ výrobku, kterému patří celá jedna divize, a tím jsou elektrické rozvaděče. 
V závodu v Brně probíhá jejich kompletní výroba. Jsou to velké, kovové bedny, do 
kterých se vkládají další, menší dílce.  
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Obr. č.  9: Rozvaděče vyráběné v ABB Brno [Zdroj: Interní fotografie z podniku] 
 
  
 Jak lze vidět na obrázku, většinu vnějšího pláště tvoří kovový materiál, který 
pokrývá boky, spodky i vršky. K výrobě těchto plášťů se užívá komodita, které se práce 
bude věnovat. 
 
2.4.1 Vlastnosti aluzinkových plátů 
 
 Jsou jím aluzinkové pláty, v angličtině aluzinc plates. Povrch plátů je tedy 
tvořen hliníkem a zinkem, který chrání ocel uvnitř. 
 
 
Obr. č.  10: Řez aluzinkovým plátem [18] 
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 Tento materiál má velice dobré protikorozní vlastnosti, dobrou elastičnost a 
přilnavost povlaku a odolnost na vyšší teploty (do 315°C beze změn na povrchové 
úpravě). [18] 
  
2.4.2 Aluzinkové pláty jako komodita 
 
 Aluzinkové pláty se do ABB objednávají již hotové, v přesně dané formě na 
paletách, které ukazuje následující obrázek.  
 
Obr. č.  11: Popis jedné palety aluzinkových plátů [Zdroj: Interní obrázek z podniku] 
 
 Písmena označují následující: 
a) nosníky jsou z borovicového dřeva, široké 80x80 mm 
b) svázání 
c) rohy jsou chráněny silným ocelovým plechem 
d) svazovací pásky 
e) svázání 
f) délka, závisí na požadované velikosti plechu, 800-5000 mm 
g) šířka, závisí na požadované velikosti plechu, 800- 1600 mm 
 
 Jak je vidět, plechy jsou dobře chráněné, aby se usnadnila manipulace. Pláty se 
totiž nesmí povrchově poškodit, jelikož by se znehodnotil jejich primární účel, a to 
chránit obsah schovaný pod ním. Zákazník také může klást požadavky na jeho vnější 
vzhled. Paleta je poměrně nízká, protože kovové plechy jsou velmi těžké.  
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Obr. č.  12: Plechy dodané na sklad ABB Brno [Zdroj: Interní fotografie z podniku] 
 
 
Obr. č.  13: Bližší pohled na plech [Zdroj: Interní fotografie z podniku] 
 
 Jak se plechy dále zpracovávají a využívají není podstatné pro účel této práce. Je 
však zřejmé, že jsou velké požadavky na jakost těchto plechů, která je velmi pečlivě 
kontrolována.  
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2.5 Nákupy aluzinkových plátů 
 
 Jak již bylo zmíněno, nákup určité komodity probíhá hromadně. Skrz interní 
komunikační kanály se manažeři nákupu dohodnou na celkovém objemu komodity, 
kterou budou (zhruba, podle plánů) následující půl rok nebo rok potřebovat. Ze všech 
požadavků se vytvoří jedna velká poptávka a na ni se hledají dodavatelé, kteří jsou 
schopni splnit všechny podmínky.  
 
2.5.1 Požadavky na dodavatele 
 
 Vyjednává se většinou s více dodavateli najednou. Vyjednávací síla ABB je 
velká a nekompromisní. Je vyžadována přesně stanovená jakost, dovozní a skladovací 
podmínky a samozřejmě co nejvýhodnější cena. Strategie a metody, jakým způsobem se 
dodavatel vybírá, budou popsány v dalších kapitolách. Vždy se vybírají alespoň dva 
různí dodavatelé. 
  
2.5.2 Průběh vyřizování smluv a podmínek 
 
 Každé smlouvě je přikládána velká pozornost a péče. ABB se snaží každoročně 
snižovat náklady na nákup komodit, šetří ale pochopitelně i na vedlejších procesech, 
jako je logistika, skladování či frekvence dodávek. Smlouvy jsou platné většinou na rok 
a vyřizují se na začátku nového kalendářního roku.  
 ABB vysílá své zaměstnance, aby zkontrolovali podnik svých možných 
dodavatelů. Musí se dbát na to, aby vliv více či méně pravděpodobných rizik neměl za 
následek omezení výroby a zastavení dodávek pro ABB, což by ve výsledku mohlo mít 
veliké finanční škody pro obě strany.  
 Když dodavatel podmínky produkce a jakosti splní a dojde k vzájemné dohodě o 
ceně komodity, je mezi oběma stranami uzavřena smlouva. Jelikož potřebný objem je 
velký, často to pro dodavatelskou firmu znamená takovou zakázku, že na ní stojí velká 
část jejich produkce.  
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2.5.3 Průběh dodávek 
 
 Jelikož je ABB nadnárodní firma s mnohaletými zkušenostmi, využívá všech 
možných způsobů, jak snižovat svoje náklady. 
 Jedním z nich je dodávka komodity pomocí přístupu just in time (JIT). 
Skladovací prostory závodu tak nemusí držet příliš velké množství zásob, protože mají 
smluvně ujednáno s dodavateli, že jim potřebný materiál dovezou vždy, kdy to je 
potřeba. K tomu má ABB vytvořen speciální software, pomocí kterého dodavatel vidí 
stav zásob na skladě ABB a podle toho může plánovat svoje akce. Tato metoda se 
v průběhu posledních let ukázala jako velice efektivní a ušetřila jen závodu v Brně 
stovky tisíc za skladovací náklady.  
 Brněnský závod leží na ulici Vídeňská, hned u dálnice (stačí sjet v Brně 
z dálnice D1), což poskytuje velice snadnou dostupnost pro kamionovou dopravu.  
  
2.6 Hodnocení a výběr vhodných dodavatelů 
 
 K výběru nejvhodnějších dodavatelů je třeba vytvořit co nejlepší proces 
hodnocení dodavatelů. Tyto procesy mohou přinést následující výhody: 
 poznat, kteří z potenciálních dodavatelů jsou schopni naplňovat politiku 
odběratelského podniku 
 identifikovat schopnost pravidelných a spolehlivých dodávek 
 umožnit snížení nákladů na obou stranách 
 podporovat efektivní spolupráci obou stran  
 
 Hodnocení a výběr dodavatelů je jednorázovou aktivitou, která se uskutečňuje 
před uzavřením smlouvy. Firma ABB vlastní velmi rozsáhlou databázi možných 
dodavatelů, z nichž si na základě hodnotícího procesu vybere ty nejvhodnější. Vývojový 
diagram obecného postupu je zobrazen na následujícím obrázku. [10] 
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Obr. č.  14: Rámcový postup hodnocení a výběru dodavatelů [10, s. 94] 
 
 Zařazení vhodných dodavatelů do databáze v praxi prochází pěti kroky: 
 cenová poptávka a její vyhodnocení 
 vzorkové řízení - dodání certifikátů na materiály, datasheetů a vzorků 
 samotné vzorkové řízení - zkouška mechanických vlastností (například děrování, 
ohyb, stříhání), a další zkoušky ve zkušebně (obloukové testy) 
 vyhodnocení vzorků 
 zavedení dodavatele do systému 
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3 Důležité ukazatele pro výběr dodavatelů 
 
3.1 Sledované nefinanční ukazatele u dodavatelů 
 
 Mimo finanční data se v podniku ABB sledují také data nefinanční a je k nim 
v procesu výběru dodavatele přihlíženo. Jedná se o následující ukazatele: 
 lokace 
 vlastnictví certifikátu ISO 9001 
 včasnost dodávek 
 dodací doby 
 flexibilita 
 optimalizace cen 
 úroveň řízení subdodavatelů 
 konkurenceschopnost 
 technologie a knowhow 
 spolupráce v technické rovině 
 code of conduct (sociální a společenské normy) 
 vlastnictví certifikátu ISO 14001 
 vlastnictví certifikátu ISO 18001 
 odhad finanční situace dodavatele. 
 
 Tyto nefinanční ukazatele subjektivně posuzuje příslušný pracovník ABB, který 
s dodavateli spolupracuje. Nefinanční ukazatele se měří po celou dobu spolupráce 
(například včasnost dodávek). Přednost se z mnoha důvodů dává dodavatelům, kteří 
sídlí blíže k Brnu. 
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3.2 Sledované finanční ukazatele u dodavatelů 
 
 Tyto ukazatele se zaobírají pouze cenami za jednotlivé náklady dodávek. Je 
důležité zmínit několik faktorů, které jsou neměnné a platí vždy pro všechny dodavatele 
a je s nimi tak nakládáno. 
 
1) Všechny transakce a údaje pro ABB Brno jsou počítány a vyčíslovány v eurech. 
 
2) Aluzinkové pláty, kterým se práce věnuje, jsou jedním z hlavních materiálů 
k výrobě rozvaděčů a je ho potřeba velké množství. Je tedy pravidlem, že jedna 
dodávka znamená téměř vždy plný kamion, který obsahuje až 22 tun tohoto 
materiálu. Ceny dopravy jsou uvedeny v eurech za tunu a závisí tedy především 
na vzdálenosti dodavatele od ABB Brno.  
 
3) ABB využívá aluzinkové pláty tří různých rozměrů. Dodavatel je dodává již 
nastříhané. Někteří si střihání účtují zvlášť. Ačkoliv se cena počítá za tunu 
materiálu, různé rozměry se cenově drobně liší vlivem výroby (v rámci 
maximálně několika procent). Tloušťka je stejná, a to 2 milimetry. 
 
První rozměr činí 1000x2500mm, dále uváděn jako rozměr 1.  
Druhý rozměr činí 1250x2500mm, dále uváděn jako rozměr 2.  
Třetí rozměr činí 1500x3000mm, dále uváděn jako rozměr 3.  
 
 
4) Dodavatelé se vybírají většinou na půl roku. Poptávka za první kvartál roku 
2015 po rozměru 1 činila 500 tun, po rozměru 2 pak 450 tun a rozměr 3 pouze 
400 tun. Stejnou poptávku ABB plánuje i na všechny následující kvartály tohoto 
roku.  
 
42 
 
3.3 Dodavatelé  
 
 ABB, a to nejen brněnská divize, vybírá dodavatele velmi pečlivě. Z mnoha 
možných dodavatelů byli vybráni čtyři, kteří jsou schopni vyrábět v dostatečném 
množství a kvalitě, kterou ABB k následující výrobě vyžaduje.  
 I kdyby poptávku ABB Brno uspokojil jediný dodavatel, vedení trvá na alespoň 
dvou dodavatelích, aby tím neztratilo svoji vyjednávací pozici a zamezilo možným 
katastrofálním rizikům. 
 Vedení ABB nezveřejnilo za účelem této diplomové práce, o jaké dodavatele se 
jmenovitě jedná. Budou tedy pojmenováni jako dodavatel 1 až dodavatel 4. 
 Nabídky dodavatelů pro aktuální období jsou zobrazeny v následujících 
tabulkách. 
 Kontrakty se uzavírají většinou na půl roku. 
 
3.3.1 Nabídka prvního dodavatele 
 
 První dodavatel, který v prvním kvartále dodal pro ABB Brno největší objem 
aluzinkových plátů, poskytuje podle aktuálních údajů následující ceny.  
 
Tabulka 2: Cenová nabídka prvního dodavatele, uvedeno v eurech [Zdroj: Zpracováno autorem na 
základě interních podnikových dat] 
Cena za tunu Materiál Střih Balení Doprava Celkem 
Rozměr 1 614 0 5 5 624 
Rozměr 2 607 0 5 5 617 
Rozměr 3 607 0 5 5 617 
 
 
 Tunu požadovaných materiálů je tento podnik schopný dovážet za 624, 
respektive 617 euro v požadovaném množství a kvalitě.  
 
 S tímto dodavatel ABB spolupracuje teprve krátce, přesto byla již 
nashromážděna následující nefinanční data.  
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Tabulka 3: Nefinanční data prvního dodavatele [Zdroj: Zpracováno autorem na základě interních 
podnikových dat] 
Lokace Polsko, 220 km 
Vlastnictví certifikátu ISO 9001 Ano 
Včasnost dodávek 98,00% 
Dodací doby oproti konkurenci Dobré 
Flexibilita Většinou vyhoví 
Optimalizace cen Ochota snižovat 
Úroveň řízení subdodavatelů Nevyhovující 
Konkurenceschopnost Nejlepší 
Technologie a knowhow Na úrovní konkurence 
Spolupráce v technické rovině Na vyžádání spolupracuje 
Code of conduct (sociální a společenské normy) Nepodepsaný, ale údajně ho dodržuje 
Vlastnictví certifikátu ISO 14001 Ano 
Vlastnictví certifikátu ISO 18001 Ne 
Odhad finanční situace dodavatele Dobrá, neohrožuje závazky 
 
 
3.3.2 Nabídka druhého dodavatele 
 
 Druhý dodavatel dodal v prvním kvartále po prvním dodavateli největší 
množství aluzinkových plátů. Podle aktuálních údajů poskytuje ceny uvedené 
v následující tabulce.  
 
Tabulka 4: Cenová nabídka druhého dodavatele, uvedeno v eurech [Zdroj: Zpracováno autorem na 
základě interních podnikových dat] 
Cena za tunu Materiál Střih Balení Doprava Celkem 
Rozměr 1 569 32 10 7 618 
Rozměr 2 562 32 10 7 611 
Rozměr 3 561 32 10 7 610 
 
  
 Tunu požadovaných materiálů je tento podnik schopný dovážet za 618, 
respektive 611 nebo 610 euro v požadovaném množství a kvalitě. 
44 
 
 S tímto dodavatelem ABB spolupracuje delší dobu a kromě aluzinkových plátů 
poskytuje také další potřebné materiály a udržuje s ABB nadstandartní vztahy. O tomto 
podniku byla nashromážděna následující nefinanční data. 
 
Tabulka 5: Nefinanční data druhého dodavatele [Zdroj: Zpracováno autorem na základě interních 
podnikových dat] 
Lokace ČR, cca 200 km 
Vlastnictví certifikátu ISO 9001 Ano 
Včasnost dodávek 98,60% 
Dodací doby oproti konkurenci Dobré 
Flexibilita Flexibilní 
Optimalizace cen Téměř nesnižuje 
Úroveň řízení subdodavatelů Řídí náklady svých vstupů 
Konkurenceschopnost Nabídky vždy patří mezi nejlepší 
Technologie a knowhow Na úrovní konkurence 
Spolupráce v technické rovině Aktivně spolupracuje 
Code of conduct (sociální a společenské normy) Podepsaný a dodržovaný 
Vlastnictví certifikátu ISO 14001 Ano 
Vlastnictví certifikátu ISO 18001 Ano 
Odhad finanční situace dodavatele Dobrá, neohrožuje závazky 
 
 
3.3.3 Nabídka třetího dodavatele 
 
 Třetí dodavatel poskytuje pro ABB především jiné materiály a v případě potřeby 
by měl být schopen dodat mimořádné objednávky. Podle aktuálních údajů poskytuje 
ceny uvedené v následující tabulce.  
 
Tabulka 6: Cenová nabídka třetího dodavatele, uvedeno v eurech [Zdroj: Zpracováno autorem na 
základě interních podnikových dat] 
Cena za tunu Materiál Střih Balení Doprava Celkem 
Rozměr 1 627 39 11 37 714 
Rozměr 2 620 39 11 37 707 
Rozměr 3 620 39 11 37 707 
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 Tunu požadovaných materiálů je tento podnik schopný dovážet za 714, 
respektive 707 euro v požadovaném množství a kvalitě. 
 
 S tímto dodavatel ABB spolupracuje delší dobu a kromě aluzinkových plátů 
poskytuje také další potřebné materiály. O tomto podniku byla nashromážděna 
následující nefinanční data. 
 
Tabulka 7: Nefinanční data třetího dodavatele [Zdroj: Zpracováno autorem na základě interních 
podnikových dat] 
Lokace Švýcarsko, cca 900 km 
Vlastnictví certifikátu ISO 9001 Ano 
Včasnost dodávek 93,50% 
Dodací doby oproti konkurenci Podprůměrné 
Flexibilita Většinou vyhoví 
Optimalizace cen Téměř nesnižuje 
Úroveň řízení subdodavatelů Řídí náklady svých vstupů 
Konkurenceschopnost Nabídky nepatří mezi nejlepší 
Technologie a knowhow Nad úrovní konkurence 
Spolupráce v technické rovině Na vyžádání spolupracuje 
Code of conduct (sociální a společenské normy) Podepsaný a dodržovaný 
Vlastnictví certifikátu ISO 14001 Ano 
Vlastnictví certifikátu ISO 18001 Ano 
Odhad finanční situace dodavatele Velmi dobrá 
 
3.3.4 Nabídka čtvrtého dodavatele 
 
 Poslední dodavatel zatím s ABB neuzavřel mnoho velkých kontraktů a 
management firmy se snaží u brněnské ABB prosadit. Podle aktuálních údajů poskytuje 
ceny uvedené v následující tabulce. 
 
Tabulka 8: Cenová nabídka čtvrtého dodavatele, uvedeno v eurech [Zdroj: Zpracováno autorem na 
základě interních podnikových dat] 
Cena za tunu Materiál Střih Balení Doprava Celkem 
Rozměr 1 626 0 6 10 642 
Rozměr 2 621 0 6 10 637 
Rozměr 3 619 0 6 10 635 
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 Tunu požadovaných materiálů je tento podnik schopný dovážet za 642, 
respektive 637 nebo 635 euro v požadovaném množství a kvalitě. 
 
 S tímto dodavatelem ABB spolupracuje teprve krátce, a byla nashromážděna 
následující nefinanční data. Pro lepší vypovídající hodnotu je však třeba podnik nadále 
sledovat. 
 
Tabulka 9: Nefinanční data čtvrtého dodavatele [Zdroj: Zpracováno autorem na základě interních 
podnikových dat] 
Lokace Česká republika, do 100 km 
Vlastnictví certifikátu ISO 9001 Ano 
Včasnost dodávek 100,00% 
Dodací doby oproti konkurenci Velmi dobré 
Flexibilita Většinou vyhoví 
Optimalizace cen Téměř nesnižuje 
Úroveň řízení subdodavatelů Nevyhovující 
Konkurenceschopnost Zřídkakdy má konkurenceschopné ceny 
Technologie a knowhow Na úrovní konkurence 
Spolupráce v technické rovině Spolupracuje 
Code of conduct (sociální a společenské 
normy) 
Nepodepsaný, ale údajně ho dodržuje 
Vlastnictví certifikátu ISO 14001 Ano 
Vlastnictví certifikátu ISO 18001 Ne 
Odhad finanční situace dodavatele. Dobrá, neohrožuje závazky 
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4 Návrh metodiky výběru dodavatele 
 
 V analýze současného stavu byly podrobně popsány sledované ukazatele, které 
ovlivňují výběr dodavatele. 
 Zatímco finanční ukazatele obsahovaly snadno měřitelná data, jako je cena 
materiálu, přepravy či balení, nefinanční ukazatele nejsou vyjádřena číselně a tak je 
nelze snadno srovnávat.  
 V následující části tedy bude navržena metodika výpočtu koeficientu pro 
nefinanční ukazatele, který půjde použít nejen pro uvedené dodavatele, která tato práce 
srovnává, ale i pro všechny možné budoucí dodavatele. Na závěr bude určen vliv tohoto 
koeficientu na konečný výběr optimálních dodavatelů. 
 
4.1 Metodika pro hodnocení sledovaných nefinančních ukazatelů 
 
 Aby byla vytvořena pro každého dodavatele objektivní hodnota jeho 
nefinančních statistik, je nejprve nutné vytvořit žebříček všech sledovaných ukazatelů.  
 
 K tomuto účelu jsem zvolil bodovaný systém, který může dosahovat výsledné 
hodnoty 0 až 100, přičemž nulové hodnoty dosáhne dodavatel s nejhoršími výsledky 
měřených ukazatelů. Takový dodavatel se jeví jako nespolehlivý a mělo by k tomu být 
přihlíženo.  
 
 Konečný vliv koeficientu nefinančních ukazatelů bude upřesněn v závěrečném 
vzorci pro výběr optimálního dodavatele. Tento koeficient půjde pravděpodobně použít 
i pro dodavatele obstarávající jiné materiály, než aluzinkové pláty. 
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4.2 Bodování nefinančních ukazatelů 
  
 Každý sledovaný znak má různou hodnotu důležitosti, která byla stanovena po 
konzultaci a zkušenosti nákupního manažera firmy ABB a je vysvětlena u příslušné 
tabulky. Maximum možných dosažených bodů pro nefinanční ukazatele je přesně 100. 
 
 Nefinančních ukazatelů je celkem 14. 
 
4.2.1 Lokace dodavatele 
 
 Důležitý ukazatel, který ovlivní celkovou flexibilitu a dobu dodávek, ale také 
kladně ovlivní náklady se skladováním, jelikož se na menší vzdálenost lépe aplikuje 
metoda JIT. Také je zde zohledněno hledisko podpory domácí české ekonomiky. 
Hodnocení bylo zvoleno maximálním počtem 10 bodů, z čehož polovinu vytvoří 
umístění v České republice a z druhé poloviny se odečítá 1 bod za každých 100 
kilometrů vzdálenosti od ABB Brno.  
 
4.2.2 Vlastnictví certifikátu ISO 9001 
 
 Nejvyšší úroveň byla zvolena průběžným počtem bodů, jelikož podnik ABB má 
vlastní oddělení, kde si jakost může sám otestovat. Vlastnictví certifikátu ISO 9001 tak 
pro ABB není podmínkou ani zárukou bezproblémových dodaných materiálů.  
 
Tabulka 10: Bodování ukazatele ISO 9001 [Zdroj: Zpracováno autorem] 
Stav - ISO 9001 Bodování 
Dodavatel má ISO9001 6 
Dodavatel má ISO9001, ale nedodržuje některé drobné povinnosti 5 
Dodavatel má ISO9001, ale nedodržuje ho 1 
Dodavatel nemá ISO9001 0 
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4.2.3 Včasnost dodávek 
 
 Tento ukazatel byl zvolen jako nejdůležitější ze všech a jeho maximální 
hodnocení je až 15 bodů. ABB pochopitelně má určité provozní zásoby materiálu, ale 
po zavedení systému just in time se snaží tyto zásoby snižovat, aby se ušetřilo na 
skladovacích nákladech. Díky lepší včasnosti lze snižovat skladovací zásoby. Delší 
výpadek dodávky materiálu by mohl mít za následek celkové zastavení výroby. Tento 
scénář by mohl znamenat mnohamilionové náklady.  
 
Tabulka 11: Bodování ukazatele včasnosti dodávek [Zdroj: Zpracováno autorem] 
Včasnost dodávek hodnocená dle následující stupnice Bodování 
100% 15 
99,9%-95% 10 
94,9%-85% 5 
0 0 
 
 
4.2.4 Dodací doba 
 
 Tato hodnota se porovnává s konkurencí. Samozřejmostí je brát v potaz, že od 
vzdálenějšího dodavatele bude nutné naplánovat výjezd s materiálem o něco dříve. 
Tento ukazatel však bere v potaz celkovou dobu dodání, tedy od uskutečnění 
objednávky po naskladnění materiálu. V případě neočekávané poptávky tak může právě 
tato doba znamenat důležitý faktor pro konečné rozhodnutí o výběru dodavatele. Proto 
je bodové hodnocení zvoleno nadprůměrně, až osmi body. 
 
 Určit dostatečně nízký či vysoký počet dodacích dnů je obtížné a záleží také na 
fázi samotné výroby, proto budou body přidělovány v porovnání s konkurencí. 
Průměrná doba tedy bude obodována čtyřmi body, ostatní doby budou poměrově 
přepočítány.  
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4.2.5 Flexibilita 
 
 Tento ukazatel se zaměřuje na reakce dodavatele na nestandartní požadavky či 
objednávky. Důležitým prvkem flexibility je spolehlivá a konstruktivní komunikace 
mezi oběma stranami. Jelikož výrobní plány často neodpovídají realitě, i když jsou 
pečlivě vypracovány, je flexibilita důležitým ukazatelem a ohodnocena v nejlepších 
případech až 12 body. 
 
Tabulka 12: Bodování ukazatele flexibility [Zdroj: Zpracováno autorem] 
Flexibilita Bodování 
Bezproblémová komunikace, flexibilní dodací doby, ochota vyhovět 
nestandartním požadavkům, bezproblémová reakce na fluktuaci 
požadavků 
12 
Ne vždy je ochoten vyhovět nestandartním požadavkům, ale většinou 
se podmínky domluví 9 
Někdy je ochoten vyhovět požadavkům 6 
Nulová flexibilita 0 
 
 
4.2.6 Optimalizace cen 
 
 Strojírenství je silně konkurenční odvětví, ve kterém technologie umožňují 
zvyšovat efektivitu a snižovat ceny. S některými dodavateli spolupracuje brněnský ABB 
i několik let, a pokud je pro obě strany tato spolupráce výhodná, upevňují vzájemné 
obchodní vztahy a konkurenceschopnost snižováním ceny, když je to možné. 
Hodnocení optimalizace cen tedy vyjadřuje nejen ochotu nadále vzájemně 
spolupracovat, ale také inovativní politiku podniku či schopnost ekonomických úspor. 
Maximální hodnocení je tedy stanoveno na 8 bodů. 
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Tabulka 13: Bodování ukazatele optimalizace cen [Zdroj: Zpracováno autorem] 
Optimalizace cen Bodování 
Dodavatel sám přichází s nápady na snížení cen 8 
Dodavatel na požádání dovede se snížením cen přijít 6 
Dodavatel pouze zřídka přichází s nápady na snížení ceny a jen na 
požádání 2 
Dodavatel toto odmítá, není schopen přijít s nápadem na snížení ceny 0 
 
 
4.2.7 Úroveň řízení subdodavatelů 
 
 Tento ukazatel promítá schopnost dodavatelů aktivně vyhledávat levnější vstupy 
pro svoji výrobu a následné promítnutí lepší ceny pro ABB. To se v některých 
případech snaží aktivně zapojovat do řízení jejich subdodavatelů a pomoci jim se 
snížením cen některých vstupů. Toho může dosáhnout i společným nákupem některých 
vstupů, které využívá jak ABB, tak například několik jejich dodavatelů. Společným 
nákupem mohou dosáhnout množstevních slev či jiných výhod, jako například silnější 
vyjednávací pozicí.  
 
Tabulka 14: Bodování ukazatele úrovně řízení subdodavatelů [Zdroj: Zpracováno autorem] 
Řízení subdodavatelů Bodování 
Dodavatel aktivně snižuje ceny svých vstupů a ty pak automaticky 
promítá do ceny pro ABB 6 
Dodavatel řídí náklady svých vstupů, aby minimalizoval negativní 
dopad na koncovou cenu pro ABB, ale aktivně nenabízí snížení ceny 4 
Dodavatel si je vědom dopadů, které mají náklady jeho vstupů, snaží 
se je řídit, ale často je nedovede minimalizovat 2 
Dodavatel neřídí náklady za vstupy, pouze je promítá do koncové 
ceny pro ABB 0 
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4.2.8 Konkurenceschopnost 
 
 Vyjádření konkurenceschopnosti jednotlivých nabídek od konkrétního 
dodavatele oproti ostatním. Vyšší hodnota vyjadřuje – z pohledu minulosti - schopnost 
dodavatele vytvořit výhodné nabídky pro ABB. Jelikož tato hodnota nemusí reflektovat 
i budoucnost, má tento ukazatel maximální bodové ohodnocení 4 body.  
 
Tabulka 15: Bodování ukazatele konkurenceschopnosti nabídky [Zdroj: Zpracováno autorem] 
Konkurenceschopnost nabídek Bodování 
Nabídky vždy patří mezi nejlepší 4 
Zřídka/někdy má konkurenceschopné ceny 1 
Vždy nekonkurenceschopný 0 
 
 
4.2.9 Technologie a knowhow 
 
 Úroveň technologie je důležitá především z důvodů dodacích dob či nákladů na 
výrobu. Dodavatel s vysokou úrovní technologií ve výrobě navíc dokáže pružněji 
reagovat na neobvyklé požadavky či výrobu úplně nové komponenty. Knowhow může 
dodavatele odlišit od ostatních a dodat mu určitou jedinečnost. Tento ukazatel je pro 
ABB velice důležitý, proto maximální hodnocení dosahuje 10 bodů. 
 
Tabulka 16: Bodování ukazatele technologie a knowhow [Zdroj: Zpracováno autorem] 
Technologie a Know How Bodování 
Dodavatel je technologicky a z pohledu knowhow na výši 
(nejmodernější technologie, knowhow) 10 
Dodavatel má technologie na úrovni konkurence 8 
Dodavatel má některé technologie na úrovni konkurence, někde je ale 
nekonkurenceschopný 4 
Dodavatel nemá technologie na úrovni konkurence 0 
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4.2.10 Spolupráce v technické rovině 
 
 Tento ukazatel hodnotí schopnost dodavatele reagovat ve fázi nabídky na 
technické specifikace ABB. Také hodnotí dosavadní spolupráci v technické rovině.  
 
Tabulka 17: Bodování ukazatele technické spolupráce [Zdroj: Zpracováno autorem] 
Spolupráce v technické rovině Bodování 
Dodavatel aktivně spolupracuje v technické rovině, rychle reaguje ve 
fázi nabídky, pokud je nutná technická konzultace 8 
Dodavatel na vyžádání spolupracuje v technické rovině 6 
Dodavatel někdy spolupracuje 4 
Dodavatel vůbec nespolupracuje 0 
 
 
4.2.11 Code of conduct 
 
 Tento kodex upravuje etické a společenské chování na pracovišti, rovné 
příležitosti pro všechny zaměstnance či bezpečnost práce. Jeho obsahem je také 
zamezení korupce a neférového jednání. Pochopitelně pak záleží na každém podniku, 
zda tento kodex dodržuje. Etické kodexy jsou, alespoň v čistě obchodní rovině, méně 
důležité, než ostatní ukazatele, proto jsou hodnoceny nižším počtem bodů.  
 
Tabulka 18: Bodování ukazatele etického kodexu Code of Conduct [Zdroj: Zpracováno autorem] 
Code of Conduct Bodování 
Dodavatel má podepsaný Code of Conduct a domníváme se, že ho 
dodržuje 
3 
Dodavatel nemá podepsaný Code of Conduct, ale věříme, že ho 
dodržuje 
2 
Dodavatel nemá podepsaný Code of Conduct a nemáme jistotu, že 
splňuje podmínky v něm uvedené 1 
Nedodržuje podmínky uvedené v Code of Conduct 0 
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4.2.12 Vlastnictví certifikátu ISO 14001 
 
 „Norma stanoví jednoduchou zásadu, kdy vedení firmy stanoví své cíle a plány v 
oblasti emisí ze své produkce (byť jen splnění zákonných limitů) a tyto jsou postupně 
pomocí nastavených procesů realizovány, přičemž účinnost těchto procesů je měřena a 
monitorována, aby společnost mohla přijmout účinná opatření na změnu. Norma se 
zabývá principy řízení dokumentace, lidských zdrojů, infrastruktury, zavádí procesy 
komunikace s úřady a veřejností, měření výkonnosti procesů a také interní audity za 
účelem získání zpětné vazby.“ [22] 
 
 Dodržování environmentální politiky je, alespoň v čistě obchodní rovině, méně 
důležité, než ostatní ukazatele, proto je hodnocení zvoleno nižším počtem bodů. 
 
Tabulka 19: Bodování ukazatele ISO 14001 [Zdroj: Zpracováno autorem] 
Stav – ISO 14001 Bodování 
Dodavatel má ISO 14001 2 
Má v plánu ISO 14001 zavést 1 
Nemá ISO 14001 0 
 
 
4.2.13 Vlastnictví certifikátu ISO 18001 
 
 „Norma stanoví jednoduchou zásadu, kdy vedení firmy stanoví své cíle a plány v 
oblasti snižování pracovních úrazů a nehod a tyto jsou postupně pomocí nastavených 
procesů realizovány, přičemž účinnost těchto procesů je měřena a monitorována, aby 
společnost mohla přijmout účinná opatření na změnu. Norma se zabývá principy řízení 
dokumentace, lidských zdrojů, infrastruktury, zavádí procesy komunikace s úřady a 
veřejností, měření výkonnosti procesů a také interní audity za účelem získání zpětné 
vazby.“ [23] 
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 Dodržování bezpečnosti práce, alespoň v čistě obchodní rovině, je méně 
důležité, než ostatní ukazatele, proto je hodnocení zvoleno nižším počtem bodů. 
 
Tabulka 20: Bodování ukazatele ISO 18001 [Zdroj: Zpracováno autorem] 
Stav – Iso 18001 Bodování 
Dodavatel má ISO 18001 2 
Má v plánu ISO 18001 zavést 1 
Nemá ISO 18001 0 
 
 
4.2.14 Odhad finanční situace dodavatele 
 
 Posledním sledovaným ukazatelem je finanční situace každého dodavatele. Ta se 
aktuálně pouze odhaduje zaměstnanci firmy ABB, ačkoliv by se dala částečně posoudit 
i dle výkazů za poslední roky. Tento ukazatel řeší především situaci, že dodavatel 
nebude mít finanční problémy, kvůli kterým by mohl ohrozit jakékoliv závazky, které 
k ABB má.  
 
Tabulka 21: Bodování ukazatele odhadu finanční situace [Zdroj: Zpracováno autorem] 
Odhad finanční situace Bodování 
Odhad velmi dobré finanční situace 6 
Dobrá finanční situace, která neohrožuje závazky vůči ABB 4 
Riskantní situace, která ohrožuje závazky vůči ABB 2 
Velmi špatná finanční situace, popř. firma v bankrotu 0 
 
 
4.3 Odhad vlivu nefinančních ukazatelů na rozhodování 
 
 V dalším kroku je třeba určit vliv hodnocení nefinančních ukazatelů na 
rozhodnutí výběru dodavatele. Je zřejmé, že cena hraje největší roli, a tak není snadné 
stanovit vliv nefinančních ukazatelů přesně.  
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 Při konzultaci s manažerem nákupů v ABB byl vytvořen postup výpočtu 
koeficientu, který respektuje cenu dodavatele jako nejvýznamnější složku výběru. 
Nefinanční ukazatele pak mají vliv až 20% v případě maximálního počtu bodů a -20% 
v případě minimálního počtu bodů v přímé úměrnosti počtu dosažených bodů. Přesněji 
to zachycuje následující tabulka a graf. 
 
Tabulka 22: Koeficient nefinančních ukazatelů v závislosti na počtu dosažených bodů [Zdroj: 
Zpracováno autorem] 
Počet bodů 0 25 50 75 100 
Koeficient -0,2 -0,1 0 0,1 0,2 
 
 
 
Graf č.  2: Koeficient nefinančních ukazatelů v závislosti na počtu dosažených bodů [Zdroj: 
Zpracováno autorem] 
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 Konečně lze zapsat navrhovaný vzorec k určení hodnocení dodavatele s ohledem 
jak na cenu, tak na ostatní měřené ukazatele. 
 
Hodnocení dodavatele = Cenová nabídka * (1 - Koeficient nefinančních ukazatelů) 
 
 Hodnocení tedy spočívá na součinu ceny – která je pro všechny dodavatele 
vytvořena na jednu tunu dovážené komodity (včetně dopravy či úpravy materiálu) – a 
vypočítaného koeficientu na základě určené metodiky popsané v předchozím postupu. 
Toto hodnocení může manažer nákupu brát za konečné. 
 Výslednou jednotkou jsou SCM body – z anglického supply chain management, 
v překladu řízení dodavatelského řetězce. Výsledek není v korunách, jelikož koeficient 
nefinančních ukazatelů není finančního charakteru.  
 
 Nižší počet bodů znamená lepší hodnocení. 
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5 Aplikace hodnocení na řešený případ 
 
 Když je znám aktuální stav hodnocení a tabulky s bodováním jednotlivých 
ukazatelů, je možné každého dodavatele bodově ohodnotit. Minimum bodů je 0, 
maximum bodů je 100. 
 
5.1 Ohodnocení prvního dodavatele 
 
 Na základě získaných dat, uvedených v analýze současného stavu, lze použitím 
navrhované metriky z kapitoly 4 dodavatele obodovat a určit výsledný koeficient 
nefinančních ukazatelů.  
  
Tabulka 23: Obodování prvního dodavatele a určení koeficientu nefinančních ukazatelů [Zdroj: 
Zpracováno autorem na základě interních dat] 
Ukazatel Získaná data Body 
Lokace Polsko, 220 km 2 
Vlastnictví certifikátu ISO 9001 Ano 6 
Včasnost dodávek 98,00% 10 
Dodací doby oproti konkurenci Dobré 4 
Flexibilita Většinou vyhoví 9 
Optimalizace cen Ochota snižovat 6 
Úroveň řízení subdodavatelů Nevyhovující 0 
Konkurenceschopnost Nejlepší 4 
Technologie a knowhow Na úrovní konkurence 8 
Spolupráce v technické rovině Na vyžádání spolupracuje 6 
Code of conduct  Nepodepsaný, ale údajně ho dodržuje 2 
Vlastnictví certifikátu ISO 14001 Ano 2 
Vlastnictví certifikátu ISO 18001 Ne 0 
Odhad finanční situace dodavatele Dobrá, neohrožuje závazky 4 
Součet 63 
Vypočítaný koeficient na základě dosažených bodů 0,052 
 
 Vypočítaný koeficient dosadím do následujícího vzorce a vypočítám výslednou 
cenu pro každý rozměr potřebné komodity.  
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Hodnocení dodavatele = Cenová nabídka * (1 - Koeficient nefinančních ukazatelů) 
 
Tabulka 24: Konečné hodnocení prvního dodavatele [Zdroj: Zpracováno autorem na základě interních 
dat] 
 Celková cena Koeficient NU Hodnocení - SCM body 
Rozměr 1 624 0,052 591,552 
Rozměr 2 617 0,052 584,916 
Rozměr 3 617 0,052 584,916 
 
 Konečné hodnocení dodavatele je uvedeno v posledním sloupci předchozí 
tabulky. Výsledný údaj je uveden v SCM bodech.  
 
5.2 Ohodnocení druhého dodavatele 
 
Tabulka 25: Obodování druhého dodavatele a určení koeficientu nefinančních ukazatelů [Zdroj: 
Zpracováno autorem na základě interních dat] 
Ukazatel Získaná data Body 
Lokace ČR, méně než 200 km 8 
Vlastnictví certifikátu ISO 9001 Ano 6 
Včasnost dodávek 98,60% 10 
Dodací doby oproti konkurenci Dobré 4 
Flexibilita Flexibilní 12 
Optimalizace cen Téměř nesnižuje 2 
Úroveň řízení subdodavatelů Řídí náklady svých vstupů 4 
Konkurenceschopnost Nabídky vždy patří mezi nejlepší 4 
Technologie a knowhow Na úrovní konkurence 8 
Spolupráce v technické rovině Aktivně spolupracuje 8 
Code of conduct  Podepsaný a dodržovaný 3 
Vlastnictví certifikátu ISO 14001 Ano 2 
Vlastnictví certifikátu ISO 18001 Ano 2 
Odhad finanční situace dodavatele Dobrá, neohrožuje závazky 4 
Součet 77 
Vypočítaný koeficient na základě dosažených bodů 0,108 
 
 Vypočítaný koeficient dosadím do následujícího vzorce a vypočítám výslednou 
cenu pro každý rozměr potřebné komodity.  
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Hodnocení dodavatele = Cenová nabídka * (1 - Koeficient nefinančních ukazatelů) 
 
Tabulka 26: Konečné hodnocení druhého dodavatele [Zdroj: Zpracováno autorem na základě interních 
dat] 
 Celková cena Koeficient NU Hodnocení - SCM body 
Rozměr 1 618 0,108 551,256 
Rozměr 2 611 0,108 545,012 
Rozměr 3 610 0,108 544,12 
   
 
 Konečné hodnocení dodavatele je uvedeno v posledním sloupci předchozí 
tabulky. Výsledný údaj je uveden v SCM bodech. 
 
5.3 Ohodnocení třetího dodavatele 
 
Tabulka 27: Obodování třetího dodavatele a určení koeficientu nefinančních ukazatelů [Zdroj: 
Zpracováno autorem na základě interních dat] 
Ukazatel Získaná data Body 
Lokace Švýcarsko, cca 900 km 0 
Vlastnictví certifikátu ISO 9001 Ano 6 
Včasnost dodávek 93,50% 5 
Dodací doby oproti konkurenci Podprůměrné 1 
Flexibilita Většinou vyhoví 9 
Optimalizace cen Téměř nesnižuje 2 
Úroveň řízení subdodavatelů Řídí náklady svých vstupů 4 
Konkurenceschopnost Nabídky nepatří mezi nejlepší 4 
Technologie a knowhow Nad úrovní konkurence 10 
Spolupráce v technické rovině Na vyžádání spolupracuje 6 
Code of conduct  Podepsaný a dodržovaný 3 
Vlastnictví certifikátu ISO 14001 Ano 2 
Vlastnictví certifikátu ISO 18001 Ano 2 
Odhad finanční situace dodavatele Velmi dobrá 6 
Součet 60 
Vypočítaný koeficient na základě dosažených bodů 0,040 
 
 Vypočítaný koeficient dosadím do následujícího vzorce a vypočítám výslednou 
cenu pro každý rozměr potřebné komodity.  
61 
 
 
Hodnocení dodavatele = Cenová nabídka * (1 - Koeficient nefinančních ukazatelů) 
 
Tabulka 28: Konečné hodnocení třetího dodavatele [Zdroj: Zpracováno autorem na základě interních 
dat] 
 Celková cena Koeficient NU Hodnocení - SCM body 
Rozměr 1 714 0,04 685,44 
Rozměr 2 707 0,04 678,72 
Rozměr 3 707 0,04 678,72 
 
 Konečné hodnocení dodavatele je uvedeno v posledním sloupci předchozí 
tabulky. Výsledný údaj je uveden v SCM bodech. 
 
5.4 Ohodnocení čtvrtého dodavatele 
  
Tabulka 29: Obodování čtvrtého dodavatele a určení koeficientu nefinančních ukazatelů [Zdroj: 
Zpracováno autorem na základě interních dat] 
Ukazatel Získaná data Body 
Lokace Česká republika, do 100 km 9 
Vlastnictví certifikátu ISO 9001 Ano 6 
Včasnost dodávek 100,00% 15 
Dodací doby oproti konkurenci Velmi dobré 8 
Flexibilita Většinou vyhoví 9 
Optimalizace cen Téměř nesnižuje 2 
Úroveň řízení subdodavatelů Nevyhovující 0 
Konkurenceschopnost Zřídka má konkurenceschopné ceny 1 
Technologie a knowhow Na úrovní konkurence 8 
Spolupráce v technické rovině Spolupracuje 8 
Code of conduct  Nepodepsaný, ale údajně ho dodržuje 2 
Vlastnictví certifikátu ISO 14001 Ano 2 
Vlastnictví certifikátu ISO 18001 Ne 0 
Odhad finanční situace dodavatele Dobrá, neohrožuje závazky 4 
Součet 74 
Vypočítaný koeficient na základě dosažených bodů 0,096 
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 Vypočítaný koeficient dosadím do následujícího vzorce a vypočítám výslednou 
cenu pro každý rozměr potřebné komodity.  
 
Hodnocení dodavatele = Cenová nabídka * (1 - Koeficient nefinančních ukazatelů) 
 
Tabulka 30: Konečné hodnocení řtvrtého dodavatele [Zdroj: Zpracováno autorem na základě interních 
dat] 
 Celková cena Koeficient NU Hodnocení - SCM body 
Rozměr 1 642 0,096 580,368 
Rozměr 2 637 0,096 575,848 
Rozměr 3 635 0,096 574,04 
 
  
 Konečné hodnocení dodavatele je uvedeno v posledním sloupci předchozí 
tabulky. Výsledný údaj je uveden v SCM bodech. 
 
5.5 Srovnání a výběr optimálního dodavatele pro následující období 
 
 U všech čtyř dodavatelů, jejichž nabídky pro následující půlrok jsou již známé, 
bylo vypočítáno hodnocení všech třech potřebných rozměrů aluzinkových plátů SCM 
body. Nyní lze udělat tabulkové srovnání včetně výsledných grafů. Zeleně označené 
hodnoty patří dvěma nejlépe ohodnoceným.  
 
Tabulka 31: Výsledné hodnoty SCM bodů pro všechny dodavatele a rozměry [Zdroj: Zpracováno 
autorem] 
 Rozměr 1 Rozměr 2 Rozměr 3 
Dodavatel 1 591,552 584,916 584,916 
Dodavatel 2 551,256 545,012 544,12 
Dodavatel 3 685,44 678,72 678,72 
Dodavatel 4 580,368 575,848 574,04 
 
  
 Z tabulky je patrné, že nejlépe ze srovnání vychází dodavatel 2 a dodavatel 4. 
Totéž lze vyčíst i z následujícího grafu. 
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Graf č.  3: Výsledné hodnoty SCM bodů pro všechny dodavatele a rozměry [Zdroj: Zpracováno 
autorem] 
 
 Podle finančních a nefinančních statistik byl vybrán dodavatel 2 a dodavatel 4 
jako nejlepší. Tento pohled zahrnuje jejich cenovou nabídku i jejich spolehlivost, 
technickou kvalitu či výhodnou lokaci blízko ABB Brno. Oba dodavatelé jsou z České 
republiky.  
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6 Podmínky realizace a přínosy 
 
 Během této práce byla vypracována nová metodika komplexního hodnocení 
dodavatelů. Kromě jejich cenové nabídky srovnává také 14 nefinančních ukazatelů a na 
základě předem určeného bodování jim přiřazuje koeficient nefinančních ukazatelů, 
který je aplikován na nabízenou cenu. Touto aplikací vznikají hodnocení dodavatele 
pomocí SCM (Supply chain management) bodů, pomocí kterých lze vybrat ty nejlepší 
dodavatele.  
 Doposud nebyl stanoven přesný a konkrétní systém vyhodnocení nefinančních 
ukazatelů a manažer nákupu ohodnocoval všechny ukazatele dle svého pečlivého 
uvážení. Toto rozhodování nemuselo být vždy objektivní a bylo časově velmi náročné. 
 Přínosem této metodiky a výsledného vzorce je zrychlení procesu výběru 
dodavatele a vypracování přesného systému, jak bodově hodnotit nefinanční ukazatele. 
Podmínkou realizace je poctivý a obsáhlý sběr dat o dodavatelích, nejlépe za co 
nejdelší období.  
 Výhodou tohoto systému je, že ho lze využít plošně v celém odběratelském 
řetězci v ABB Brno, neorientuje se tedy pouze na aluzinkové pláty, kterých se 
především tato práce týkala. Jednotlivé bodované hodnoty lze mírně pozměňovat podle 
aktuální potřeby či při zavádění určitých změn.  
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Závěr 
 
 Tato diplomová práce se zabývala návrhem řešení, jak nejlépe vyhodnocovat 
dodavatele z hlediska ceny i ostatních ukazatelů.  
 Úvod práce se věnoval zpracování teoretických východisek a podrobné analýzy 
současného stavu. Ta zahrnuje historii podniku ABB v Brně a jeho aktuální situaci. 
Tento podnik odebírá velké množství materiálů, jedním z nejdůležitějších jsou 
aluzinkové pláty, kterým je v práci věnována velká pozornost, od jejich technických 
vlastností po jejich odbyt a způsob dodávání. Díky návštěvě podniku jsem mohl celý 
logistický řetězec (od naskladnění) osobně vidět.  
 Nákup této komodity je pro konkurenceschopnost rozvaděčů klíčový. Byla mi 
poskytnuta data čtyř hlavních dodavatelů této komodity. Ta zahrnovala jejich cenovou 
nabídku pro následující pololetí i hodnocení jejich nefinančních ukazatelů, které ABB 
sbírá od doby jejich vzájemné spolupráce. Těchto ukazatelů je celkem 14. 
Vyhodnocování těchto ukazatelů dělá vždy manažer nákupu dle vlastního uvážení a 
zkušeností s konkrétními dodavateli. 
 Cílem práce bylo optimalizovat nákup této komodity a navrhnout strategii 
hodnocení, která bude hodnotit vliv nefinančních ukazatelů na nabízenou cenu a 
jednotlivé dodavatele tak ohodnotit. Tato metodika pak byla použita na reálný případ 
hodnocení dodavatelů pro nákup aluzinkových plátů pro následující pololetí.  
 V návrhu řešení je tedy zpracována metodika hodnocení dodavatelů. V úvodu 
této kapitoly je přiděleno bodové hodnocení pro všech 14 měřených nefinančních 
ukazatelů. Toto bodové hodnocení (a především jeho zvolená velikost) bylo 
konzultováno s manažerem nákupu. Minimum dosažených bodů je 0, maximum 100. 
Přepočtem těchto bodů vzniká koeficient nefinančních ukazatelů. Výsledkem návrhu je 
postup, který jednoduchým výpočtem ovlivní nabízenou cenu tímto koeficientem tak, že 
přímo dostáváme hodnocení dodavatele pomocí SCM bodů. Čím nižší hodnota SCM 
bodů je dosažena, tím je lepší dodavatel ve srovnání s ostatními.  
 Tato metodika byla následně využita pro reálný případ. Každý naměřený 
ukazatel byl podle aktuálního stavu obodován a byl spočítán koeficient nefinančních 
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ukazatelů. Dosazením do navrhovaného postupu bylo vypočteno hodnocení dodavatele 
pomocí SCM bodů. Tento výpočet byl proveden pro všechny čtyři dodavatele a pro 
aluzinkové pláty ve všech třech potřebných rozměrech. Výslednou komparací byli 
vybráni dva nejlepší dodavatelé. 
 Tato práce tedy naplnila svoje cíle. Výsledný postup (včetně všech pomocných 
tabulek) byl poskytnut manažerovi nákupu této komodity. Hlavním přínosem tohoto 
postupu je zrychlení procesu výběru dodavatele a vypracování přesného systému, jak 
bodově hodnotit nefinanční ukazatele a jejich vliv na cenu, čímž vzniká bodové 
hodnocení dodavatele.   
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